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Roles, responsabilities and situations faced by 
supervisor 
[Rolurile, responsabilităţile şi situaţiile 





Supervision is a dinamic proces which includes changes, acquisitions 
which have as a result the improving of work conditions, the rise of eficiency, 
the satisfactions of the employees and the avoiding of professional exhaustion. 
Nowadays, supervisors are permanently challenged with continuous 
transformations. The success criteria of the leaders is no longer their capacity to 
manage teams and unexpected situations, but their real capacity to anticipate 
and guide their actions. A supervisor does not have the power to fire or hire 
employees, but he can recommend this to the superior level of management. 
However, the supervisor can have the following roles: guide, mentor, attorney 
(for organisation), atorney (for employees). One of the supervisor’s 
responsabilities is the organisation of the department, but he also has to revise 
employee’s needs, to set performance standards, to ensure that employees 
follow the politics, the confidentiality and the procedures of the organisation.  
Although the purpose to help the employee become efficient seems simple, it 
can become a frustrating experience. One study about stress factors among 
supervisors revealed that they confrunt with two kind of problems: their status 
and the pressure at the work place which affects their performance. 
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„Dacă îi anulezi omului iniţiativa şi independenţa, nu poţi să-i dezvolţi 
caracterul şi curajul. Nu poţi să ajuţi oamenii dacă, în permanenţă, 
 faci în locul lor ceea ce ar trebui să facă ei înşişi ”  
Abraham Lincoln 
 
Ce este supervizarea? 
 
Cercetătorii în domeniu definesc supervizarea ca o reevaluare a muncii 
altuia, având autoritatea de a monitoriza şi de a direcţiona performanţa, pentru a 
asigura eficienţă precum şi siguranţa clientului (Caspi & Rid, 2002:2). 
Supervizarea face parte atât din formarea continuă, cât şi din controlul calităţii 
practicii diferitelor meserii, fiind considerată o etapă aproape obligatorie pentru 
profesioniştii exigenţi. Supervizarea ii permite să-şi pună sub semnul întrebării 
propria practică, să continue să se formeze, să-şi asigure o bună poziţie etică şi 
deontologică. 
La nivel individual sau colectiv, este o formă de asimilare prin 
concentrare asupra evoluţiei practicii, şi nu un proces de formare iniţială. 
Supervizarea nu se centrează pe dobândirea de cunoştinţe într-un domeniu 
teoretic sau practic, nu se referă la aplicarea unei teorii specifice, ci este prin 
esenţa ei multidisciplinară în privinţa teoriilor sau a cadrelor de referinţă, 
stimulând reflecţia  şi dezvoltarea, îndrumându-i pe cei supuşi supervizării în 
propriul lor demers practic de fiecare zi. Supervizarea reprezintă deci actul de a 
avea grija de munca sau cerinţele unei persoane, căreia îi pot lipsi cunoştinţele în 
domeniu, însă aceasta nu înseamnă control asupra persoanei respective, ci 
ghidare în muncă, în context profesional şi personal (www.wikipedia.org). 
Când am intrat prima oară în contact cu termenul de supervizare nu 
ştiam exact la ce se referă; iniţial am crezut că este vorba despre un fel de 
consiliere, însă nu-i înţelegeam scopul; apoi am înţeles că este o evaluare a 
muncii asistentului social (în cazul domeniului la care ne refeream la acel 
moment) care includea consilierea, şi mai mult decât atât, o ghidare a muncii 
pentru a oferi servicii de calitate, pentru o continuă dezvoltare şi creştere a 
performanţei.  
Supervizarea este astăzi o parte integrată în asistenţa socială şi este de 
multe ori privită ca instrumentul de bază pentru student, care îl ajută sa integreze 
teoria, metodologia şi practica cu diferite ocazii cum ar fi, spre exemplu, lucru în 
echipă, proiecte, munca de teren (Mina Fransehn, 2006). 
Supervizarea este o metodă de acompaniere prin reflecţii împărtăşite ale 
profesioniştilor, în scopul creşterii abilităţilor de lucru cu persoanele aflate în 
dificultate sau la risc. Interacţiunea profesională care are loc în procesul 
supervizării se bazează pe: 
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-  confruntarea unor motivaţii conştiente şi inconştiente ale tuturor celor 
implicaţi; 
-  confruntarea unor istorii personale diferite; 
-  confruntarea sarcinilor organizaţiei din care provin; 
-  confruntarea scopurilor organizaţiilor, într-un anumit cadru social şi 
politic. 
Este un proces dinamic, care presupune schimbări, achiziţii care au ca 
rezultat ameliorarea condiţiilor de muncă în sensul creşterii eficienţei  şi 
satisfacţiei personalului şi a evitării epuizării profesionale. Desfăşurându-se ca o 
reflecţie comună asupra unor aspecte profesionale, puteam să o asemănăm cu „o 
metodă de consiliere colegială”.  
Supervizarea reprezintă o necesitate pentru buna funcţionare 
profesională, indiferent de eficienţa profesională a persoanei în cauză, atât 
pentru începători cât şi pentru persoane cu experienţă ( www.metasystem-
coaching.ro).  
 
Cine poate deveni supervizor? 
 
În diferite ţări europene, devenirea unui supervizor este un proces diferit 
în aceeaşi măsură în care profilul supervizării este diferit reprezentat prin 
asociaţiile naţionale de supervizare din Europa. 
Chiar dacă există standarde naţionale ale programelor de formare ( în 
unele ţări), de obicei institutele de formare influenţează demersul cu propria lor 
amprenta conceptuală  şi prin fundamentarea teoretică.   În acest context, 
ghidurile orientative pentru aceste programe de formare, reglementările 
naţionale pentru formare continuă în general, elementele culturale, influenţează 
dezvoltarea standardelor din perspectiva fiecărei asociaţii în parte. 
Şi nu în ultimul rând, dezbaterea privind controlul calităţii în programele 
de supervizare şi de formare a supervizorilor nu sunt identice în toate asociaţiile 
naţionale. Fenomenul formării şi specializării prin programe post-universitare 
este şi el diferit reprezentat (www.supervizare.com).  
Portretul supervizorului ideal care a reieşit în urma încercărilor 
supervizaţilor de a defini o asemenea entitate este unul multifaţetat şi complex. 
Acesta ar trebui să fie bine informat (bogate informaţii teoretice), cu aptitudini 
de conducător, empatic, un bun ascultător, gentil, răbdător, provocator, 
stimulator, încurajator, să aibă simţul umorului, să fie organizat, inovativ, iar 
starea afectivă a acestuia ar trebui să coincidă cu nivelul de dezvoltare al 
supervizatului  şi nivelul de maturitate personală. Din nefericire, prea des se 
presupune că odată ce o persoană termină cursurile de formare şi obţine acel 
grad/diplomă, este gata să supervizeze; însă, oricât de talentată e acea persoană, 
trebuie să achiziţioneze cunoştinţe de bază esenţiale capacităţii de supervizare 
(Kaslow, 1986: 7). 
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Este important ca supervizorul ales să aibă deja mulţi ani de practică pe 
teren. Fineţea observaţiei, intuiţia, capacitatea de diagnosticare, aptitudinea de a 
interveni cu supleţe, fluiditatea şi celelalte calităţi din practică şi deci, a unui 
supervizor, nu se bazează numai pe cunoştinţe teoretice, ci se dobândesc în ani 
şi ani de experienţă. Însă, un bun supervizor are nu numai o experienţă solidă, ci 
şi conştiinţa acestei experienţe, ştiind să formuleze, să formalizeze, să dea o 
formă practicii meseriei lui. 
În urma unui studiu realizat de la clase diferite de supervizori, ca răspuns 
la întrebarea: „Ce calităţi ar trebui să aibă un supervizor?”, au rezultat 
următoarele: 
 
Supervizorii ar trebui (Savedra, 1996: 25): 
 
-  să poată organiza personalul; 
-  să-şi asume responsabilitatea; 
-  să poată delega, controla, motiva; 
-  să stabilească standarde reale de muncă; 
-  să poată comunica bine şi să-şi asculte personalul; 
 
Supervizorii sunt astăzi permanent  solicitaţi de transformări continue. 
Până şi noţiunea de management a suferit transformări. Criteriul de reuşită al 
liderilor nu mai este capacitatea lor de a manageria echipe stabile şi situaţii 
neaşteptate, ci capacitatea lor reală de a anticipa şi de a îndruma tranziţiile. 
„Mutaţiile continue devin, pentru toate întreprinderile şi echipele, o realitate 
cotidiană aproape inevitabilă. Nu numai că liderii trebuie să ştie să îndrume toate 
aceste reconfigurări, dar pentru întregul personal devine necesar să înveţe să 
prevadă, să anticipeze, pentru a nu avea de suferit de pe urma lor” ( Cardon, 
2006: 3).  
 
Ce fac supervizorii? 
 
Activitatea supervizorului este definită astfel: „supervizorul este o 
persoană selecţionată la nivelul mediu de conducere, pentru a se ocupa de un 
grup de oameni sau de o sarcină, pentru a se asigura că aceea muncă este 
îndeplinită satisfăcător. Supervizatul este prima linie de conducere care poartă 
responsabilitatea conducerii personalului şi prin aceasta influenţând realizarea 
obiectivelor operaţionale, transformate de alţii în acţiuni” (Savedra, 1996: 22).  
Această profesie implică o acţiune continuă, având de a face cu situaţii 
diverse ce constau în furnizarea instrucţiunilor  şi raportarea rezultatelor la 
niveluri ierarhice superioare. În esenţă, supervizorii sunt persoane responsabile 
cu ducerea lucrurilor la bun sfârşit  şi realizarea obiectivelor. Ei lucrează cu 
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instrucţiuni de la directori, folosind procedurile companiei şi obţin rezultate prin 
organizarea eforturilor personalului aflat sub comanda lor. 
Relaţia de supervizare are un impact imens asupra dezvoltării 
supervizatului şi a eficienţei supervizării. Astfel, o relaţie pozitivă este probabil 
să ducă la învăţare productivă prin experienţă, iar în acest sens, supervizorii ar 
trebui să implementeze strategii de menţinere a unei relaţii de supervizare 
productive, un context în care supervizatul este provocat să încerce noi 
aptitudini, comportamente, atitudini (Caspi & Reid, 2002: 96). 
Dacă sunt probleme cu metodele de lucru, supervizorul trebuie să 
lucreze cu supervizatul pentru îmbunătăţirea serviciilor. Astfel, supervizarea este 
un mecanism care asigură intrări / ieşiri satisfăcătoare  şi calitatea serviciilor, 
supervizorul având obligaţia de a încuraja personalul să recunoască cerinţele 
beneficiarilor. Supervizarea oferă training pentru noii angajaţi în ceea ce privesc 
strategiile şi aptitudinile necesare pentru a face faţă clienţilor, în special a celor 
involuntari.  
Supervizorii tratează procesul de supervizare ca un mecanism pentru 
dezvoltarea personalului, dar mulţi asistenţi sociali văd supervizarea ca o   
oportunitate de a primi sfaturi în legătură cu intervenţiile lor. De asemenea, 
supervizarea oferă posibilitatea de a arăta suport pentru supervizaţi. Domnul 
Choy, un supervizor de la serviciul de reabilitare, afirma despre rolul de suport 
în supervizare (Ming-sum Tsui, 2005): 
 
„Câteodată, (în plus faţă de ceea ce fac ca supervizor) sunt şi consilier. 
Personalul este atât de nou, procesul de ajutorare atât de nestructurat, iar când 
sunt disponibil, vorbesc cu ei despre viaţă. De exemplu, când se ceartă cu soţia, 
împărtăşesc cu ei cum fac eu faţă în situaţii de genul. treburile oficiale trebuiesc 
rezolvate, însă dacă cele personale nu sunt în regulă, este afectat şi planul 
profesional. Dacă supervizatul doreşte să vorbească cu mine şi are încredere în 
mine ca şi consilier, voi încerca să-l ajut. După asta, performanţa lor în muncă 
creşte. Formalul nu poate fi separat de informal, dar unele probleme personale 
trebuiesc rezolvate de ei înşişi. În termenii oficiali, eu sunt supervizorul, iar in 
termeni informali, sunt prietenul”. 
Supervizarea înseamnă să fii capabil să priveşti înainte şi să planifici, să 
priveşti în jur pentru a organiză şi coordona eforturile oamenilor de care eşti 
responsabil, să priveşti înapoi pentru a urmări dacă se realizează ce s-a propus, 
şi, dacă nu e aşa, să analizezi situaţia, să faci ordine preluând controlul şi 
rezolvând probleme. 
Instructajul este un element folosit pentru a transmite celor din 
subordine informaţii importante legate de specificul muncii. Supervizorii sunt 
elementul de legătură dintre forţa de muncă la nivel operaţional  şi forţa de 
muncă la nivel de conducere (Cusins, 1999: 35). La un capăt al lanţului, 
supervizorii trebuie să fie conştienţi de problemele afacerii şi mediului în care se 
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desfăşoară, iar la celălalt capăt, trebuie să execute munca de exploatare necesară 




























Ce roluri îndeplineşte supervizorul? 
 
Supervizarea în asistenţă socială joacă un rol important în determinarea 
calităţii serviciilor oferite clienţilor şi în asigurarea dezvoltării profesionale şi a 
satisfacţiei muncii a asistentului social. Pentru majoritatea supervizorilor, scopul 
principal al supervizării este de a asigura servicii de înaltă calitate prin oferirea de 
sfaturi pentru direcţionarea serviciilor si monitorizând performanţa cerinţelor. 
Performanţa ia în considerarea nu doar produsul final ci şi procesul în sine, care 
poate fi evaluat prin analiza cazurilor înregistrate şi a rapoartelor de progres. 
Acest mecanism de monitorizare duce la intersectarea cu cerinţele administrative 
ale organizaţiei.  
Un supervizor, în general, nu are puterea de a angaja sau concedia 
angajaţii. El  recomandă de obicei asemenea acţiuni nivelului superior al 
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managementului. Însă, supervizorul poate decide spre exemplu, ce persoane vor 
lucra şi la cel nivel, din cadrul echipei supervizate. Acestea sunt câteva dintre 
rolurile pe care un supervizor le poate îndeplini în cadrul unei organizaţii 
(www.managementhelp.org ) : 
-  Îndrumător (coach) – un bun supervizor îşi stabileşte ca prioritate 
îndrumarea angajaţilor. O îndrumare bună presupune a lucra cu aceştia pentru a 
stabili ţeluri realiste, planuri de acţiune şi termene limită. Supervizorul poate 
delega şi oferi ghidare şi suport în acelaşi timp, pe parcursul procesului. Rareori 
ţelurile unei meserii pot fi stabilite fără a lua în considerare alte aspecte ale vieţii 
angajatului, cum ar fi spre exemplu: disponibilitatea pentru training, preferinţe 
profesionale, puncte tari, puncte slabe, etc.   
-  Mentor – de obicei, supervizorul înţelege organizaţia  şi profesia 
angajatului mai bine decât acesta. Astfel, el este în măsură s ă dea sfaturi 
angajatului despre profesie şi carieră. Angajatul îl poate privi pe supervizor ca pe 
un model pentru direcţionare si dezvoltare. O relaţie eficientă cere ca 
supervizorul să accepte responsabilităţile ce vin odată cu această meserie. 
-  Avocat (pentru organizaţie) – deseori supervizatul este cel care trebuie 
să informeze angajaţii cu privire la noile politici şi programe ale 
managementului. Nu este neobişnuit ca angajaţii să fie confuzi, frustraţi de 
aceste noi acţiuni, şi au nevoie de clarificare şi suport din partea supervizorului 
care trebuie să demonstreze înţelegere şi răbdare. 
-  Avocat (pentru angajaţi) – supervizorul este deseori responsabil de a  
reprezenta cerinţele angajaţilor,  şi de a susţine dreptul acestora de a fi 
recompensaţi. De exemplu, dacă unul din angajaţi merită o promovare, 
supervizorul trebuie să justifice cazul promovării supervizatului său; de 
asemenea, dacă unul din angajaţi are o situaţie mai specială care trebuie luată în 
considerare, supervizorul trebuie să explice această situaţie şi cum poate ea fi 
tratată. 
Este important de reţinut rolul supervizorului de a monitoriza 
performanţele unei persoane din subordine; acest lucru este necesar pentru că 
monitorizarea poate fi asociată cu a face „poliţie” sau „spionaj”. In 
monitorizarea constructivă, supervizorul nu este nici poliţist, nici spion, ci 
căutător de aur (Cusins, 1999: 54). Monitorizarea implică observarea şi evaluarea 
comportamentului general de muncă al fiecărui om din subordine, precum şi a 
tuturor sarcinilor care le au de îndeplinit. Dacă supervizorul ştie ce poate 
angajatul să facă mai bine, acesta va avea la dispoziţie o gamă largă de 
oportunităţi. În primul rând, îşi face o ideea despre talentele şi experienţa 
angajatului; în al doilea rând, cunoscând aceste aspecte, va fi mai uşor în 
distribuirea noilor sarcini şi planificarea următoarelor acţiuni. 
 În concluzie, monitorizarea oferă supervizorului ocazia de a-şi exprima 
laudele  şi aprecierea, identificând cunoştinţele care pot fi utilizate pentru 
pregătirea altor oameni, care nu au aceleaşi aptitudini. În realitate, majoritatea 
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oamenilor îşi monitorizează în permanenţă propriile performanţe. Odată ce 
cunosc şi înţeleg standardele care trebuie să le atingă, cei mai mulţi îşi dau seama 
dacă muncesc bine sau nu. Rolul supervizorului este să asigure că lucrurile se 
întâmplă aşa, şi să identifice situaţiile în care o persoană nu poate recunoaşte 
performanţa sub standard, acordând ajutor. 
 
Diferite perspective asupra rolului supervizorului 
 
Perspectiva directorului. Directorii au o imagine clară a ceea ce vor de la 
supervizori. Iată câteva dintre expectanţe (Savedra, 1996: 24): 
 
-  supervizorul trebuie să reprezinte un exemplu bun pentru personalul 
său, să ia decizii şi să ţină conducerea la curent cu orice proiect; 
-  supervizorii trebuie să fie fermi cu subalternii, loiali direcţiunii  şi 
responsabili; 
-  supervizorii există pentru a îmbunătăţi productivitatea şi pentru a 
obţine performanţele cele mai mari de la personalul lor; 
-  menţinerea scăzută a cheltuielilor este un element important la un 
supervizor; 
-  supervizorii trebuie să se centreze pe instruire, menţinerea calităţii şi 
rezolvarea problemelor de la o zi la alta. 
 
Perspectiva subalternului. Supervizorii aşteaptă de la supervizaţi să 
posede atribute care să contribuie la eficienţa propriei lor activităţi, şi să aibă 
următoarele calităţi: 
 
-  să-şi cunoască bine meseria; 
-  să nu favorizeze anumite persoane (să fie cinstiţi); 
-  să ajute când intervin schimbări; 
-  să facă faţă situaţiilor neaşteptate; 
-  să fie calmi când sunt presaţi; 
 
Dacă facem o comparaţie între cele două perspective, observăm că 
directorii sunt orientaţi spre rezultate şi atingerea eficientă a scopurilor şi 
obiectivelor organizaţiei, în timp ce la subalterni, accentul cade pe contextul 
activităţii, pe mediu; ei doresc sprijin din partea supervizorului, calm.  
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Care sunt responsabilităţile supervizorului? 
 
Un supervizor la locul de muncă are un set de responsabilităţi. Una 
dintre acestea ar fi organizarea departamentului şi implicit a angajaţilor care îl 
compun. Acest lucru include vizualizarea impactului viitor şi al nevoilor 
angajaţilor, încurajarea acestora în îndeplinirea cerinţelor organizaţiei, 
supervizarea muncii acestora asigurându-se existenţa productivităţii si a 
standardelor de calitate. Pentru a putea ajunge la asemenea performanţe, 
supervizorul trebuie să fie sigur că angajaţii participă la training, şi nu le lipsesc 
metodele/materialele de care au nevoie pentru îndeplinirea cerinţelor 
organizaţiei (www.wikipedia.org). 
Principala responsabilitate a supervizorului este de a-l „învăţa” pe 
supervizat cum să-şi facă munca. „Profesorul” poate organiza conţinutul, poate 
pregăti o atmosferă propice pentru „învăţat” şi să facă acest proces disponibil, 
însă nu-l poate obliga pe „ucenic” să accepte, cu atât mai puţin să folosească 
învăţarea. Acest lucru depinde doar de el; învăţarea este o experienţă creativă 
personală (Kadushin, 1992: 182). 
Supervizorilor nu le place să evalueze deoarece sunt reluctanţi în 
accentuarea diferenţelor de status, se îndoiesc de abilitatea lor de a evalua, 
percep evaluarea ca o impunere indirectă a supervizării, o privesc ca fiind 
cotradictorie asistenţei sociale, le este teamă de sentimentul negativ care poate fi 
simţit. 
Evaluarea ar trebui să fie un proces continuu care să încurajeze 
participarea activă a supervizatului.  Este bazată pe un criteriu defensiv care este 
împărtăşit cu supervizatul. Ia în considerare factori situaţionali, este preocupată 
atât cu puncte tari, cât şi cu puncte slabe; se desfăşoară în contextul unei relaţii 
pozitive, iar supervizorul este pregătit să accepte o evaluare a propriei 
performanţe. Este un proces de aplicare sistematică a unor proceduri pentru a 
determina cu validitate limita până la care supervizatul îşi îndeplineşte cerinţele 
poziţiei sale in agenţie (Kadushin, 1992: 391-401). 
Supervizorul are de asemenea responsabilitatea de a revizui regulat 
nevoile angajaţilor. Pentru acest lucru este necesară comunicarea şi 
justificarea/argumentarea - spre exemplu, în cazul instituirii unei noi poziţii în 
management. De asemenea, el trebuie să asigure noilor angajaţi facilităţi 
adecvate – condiţii decente de muncă, birou, etc. 
Supervizorul are de asemenea şi responsabilităţi legale; el trebuie să se 
asigure că angajaţii urmează politica şi procedurile interne ale organizaţiei, cum 
ar fi: salariul angajaţilor este corect, concediile sunt plătite la timp, angajaţii 
primesc training adecvat, îngrijire adecvată în cazul rănirii la locul de muncă, 
confidenţialitatea asupra informaţiilor legate de organizaţie, şi că toate drepturile 
umane le sunt respectate. 
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Supervizorul este de asemenea responsabil de siguranţa  şi sănătatea 
subordonaţilor săi, asigurându-se că munca se desfăşoară într-un mediu sigur. Ei 
dezvoltă planuri de acţiune pentru angajaţi, oferă ghidare/îndrumare, deseori 
sub forma consilierii şi coaching. Supervizorii oferă de multe ori si consiliere 
profesională pentru a-i ajuta pe angajaţi să se dezvolte şi să avanseze la locul de 
muncă. 
Supervizorii sunt responsabili pentru rapoartele directe asupra progresiei 
si productivităţii organizaţiei. Supervizarea include deseori aptitudini manageriale 
de bază (luarea deciziilor, rezolvarea de probleme, planificarea, delegarea), 
organizarea echipelor, observarea nevoilor si design-ul noilor job-uri în grup, 
angajarea de personal, training pentru angajaţi, managementul performanţei 
angajaţilor (stabilirea obiectivelor, observarea şi oferirea de feedback, situaţii 
legate de performanţă, etc.) şi asigurarea conformării personalului la 
regulamentul intern (www.managementhelp.org). 
Supervizorii de asemenea stabilesc standarde de performanţă pentru 
anumite cerinţe, cazuri şi roluri pentru angajaţi, ţeluri realiste şi adecvate, oferind 
feedback angajaţilor în legătură cu performanţa lor.  
Într-un studiu efectuat în cadrul unui grup de supervizori ce coordonau 
o echipă de supervizaţi, toţi supervizorii au afirmat că cea mai importanţa 
responsabilitate a lor este de a demonstra respect, direct faţă de supervizat, şi 
indirect faţă de client. Ei se simt responsabili pentru indivizii din grup, de a 
respecta punctele de vedere şi opiniile fiecăruia (Ewy Agélii et all, 2000). 
 
Cu ce situaţii se confruntă un supervizor? 
 
În definiţia supervizării există implicit şi o relaţie în curs de dezvoltare 
între supervizor si supervizat: achiziţia unei identităţi profesionale a 
supervizatului şi evaluarea de către supervizor a performanţelor dobândite de cel 
supervizat. Deşi scopul de a ajuta supervizatul să se dezvolte într-un angajat 
eficient, pare simplu, poate deveni o experienţă frustrantă. Neliniştile datorate 
supervizării determină supervizaţii să acţioneze în diferite moduri, câteva 
răspunsuri fiind defensive. Aceste comportamente defensive sunt văzute ca 
rezistenţa opusă de cel supervizat. 
În timp ce rezistenţa poate fi enervantă, supervizorul trebuie să 
recunoască şi să nu o asocieze cu „persoană rea” sau „comportament urât”. În 
schimb, supervizorul o poate vedea ca pe ceva obişnuit  şi normal, datorită 
dinamicii procesului de supervizare, şi devine responsabilitatea lui de a încerca să 
o elimine / reducă (Loretta Bradley, 1986). 
Rezistenţa supervizatului, incluzând aici comportamente verbale şi non-
verbale, reprezintă r ăspunsul supervizatului la schimbare în procesul de 
supervizare. Liddle (1986) afirma că primul efect al rezistenţei este protecţia faţă 
de ceea ce supervizatul vede ca ameninţător. O primă ameninţare ar fi frica de 
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inadecvare, deşi supervizatul doreşte să reuşească, el este preocupat cu faptul de 
a fi la înălţimea standardelor impuse de supervizor.  
Rezistenţa mai apare şi din cauza recunoaşterii nevoii de supervizare, 
supervizatul poate să nu accepte legitimitatea supervizării, deoarece ei percep 
aptitudinile lor ca fiind egale cu cele ale supervizorului. Faptul că supervizarea 
are o componentă evaluativă poate determina frustrare deoarece o evaluare 
negativă a supervizorului poate duce la concediere sau eşec în a primi 
recomandările necesare (Lliddle, 1986: 127). 
Deşi rezistenţa se iveşte destul de des in supervizare, contracararea ei nu 
este chiar aşa de simplă. Doi factori majori influenţează metodele utilizate 
pentru contracararea rezistenţei. Primul este relaţia dintre supervizor şi 
supervizat. O relaţie pozitivă bazată pe încredere, respect, empatie este esenţială 
pentru a reduce rezistenţa. Al doilea factor este modul în care relaţia de 
supervizare este văzută. Supervizorii care văd munca terapeutică fiind principală 
în procesul de supervizare alocă o explorare limitată a conflictelor (L., Bradley, 
2006). 
„În cadrul procesului de supervizare se produce o negociere 
permanentă, prin care se stabilesc planul de lucru şi monitorizarea permanentă. 
În 1992, Kadushin revine asupra lucrării sale, Supervision in social work, asupra 
utilizării teoriei jocurilor în explicarea procesului de supervizare, definind patru 
categorii de jocuri iniţiate de supervizaţi” (Cojocaru, 2005: 121).  
Manipularea nivelului cererilor implică jocuri în care supervizatul 
încearcă s ă manipuleze nivelul cererilor plasate lui. Deseori, supervizatul îl 
flatează pe supervizor pentru a inhiba concentrarea acestuia asupra evaluării. 
Redefinirea relaţiei se întâmplă atunci când supervizatul încearcă să transforme 
relaţia într-una mai ambiguă; de exemplu, în cadrul şedinţei supervizatul expune 
mai degrabă sentimentele sale decât cele legate de cazuri. Reducerea asimetriei 
puterii se iveşte în mometul în care supervizatul pune accent pe cunoştinţele 
sale, încercând să demonstreze că supervizorul nu este agil. O altă metodă de a 
controla supervizarea este cerinţa supervizatului de sfaturi cum să facă faţa 
anumitor clienţi sau împărtăşirea informaţiei pentru a obţine o evaluare pozitivă. 
 
Un supervizor este obligat să se descurce în situaţiile-problemă; el 
trebuie să reacţioneze rapid atunci când lucrurile nu merg bine şi să fie în stare 
să-şi păstreze controlul. Această activitate presupune o situaţie stresantă; stresul 
apare atunci când supervizorul are prea multe sarcini de îndeplinit, într-o 
perioadă prea scurtă sau atunci când problemele apar prea repede pentru a face 
faţă (Savedra, 1996: 183). 
Supervizorii sunt subiecţii unei game largi de stres la locul de muncă. 
Tranziţia la statutul de supervizor este o schimbare dificilă, incluzând o 
reorientare a relaţiilor colegiale, şi o alterare în propria percepţie şi în atitudini 
faţă de obiectivele şi procedurile organizaţiei. Responsabilităţile în plus, 
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împreună cu lipsa de pregătire, suport şi claritate în definirea rolului diferenţiat, 
combinate cu cerinţe opuse, toate contribuie la creşterea sentimentului de 
tensiune al supervizorului. Probleme ca „rasa” şi sexul sunt alte surse de stres în 
interacţiunile din cadrul supervizării (Kadushin, 1992: 293).  
În urma unui studiu cu privire la factorii de stres, aplicat unui grup de 
supervizori, au rezultat următoarele: două tipuri de probleme îi deranjează: 
prima ar fi legată de statusul lor, sentimentul că sunt plătiţi incorect comparative 
cu alte grupuri. Al doilea tip de problemă este legată de presiunea la locul de 
muncă: au prea multă muncă, nu au destule informaţii despre această meserie, 
iar volumul de muncă afectează performanţa (John Child, Bruce Patridge, 1982: 
98).  
Aşa cum am amintit mai sus, monitorizarea oferă posibilitatea 
supervizatului de a exprima laude şi apreciere în momentul în care un angajat se 
ridică sau chiar depăşeşte standardele impuse. Dar, atunci când performanţa nu 
este cea aşteptată supervizorul se confruntă cu o situaţie neplăcută. Este 
important de notat aici că nu persoana reprezintă o problemă ci performanţa pe 
care o realizează. Există însă 7 paşi pe care orice supervizat îi poate urma pentru 
a stimula performanţa sub standard (Cusins, 1999: 61-62): 
 
Pasul 1: Supervizorul trebuie să formuleze critica pornind de la 
problemă sau motivul de îngrijorare - în această etapă, concentrarea va fi pe 
fapte, nu sentimente. 
Pasul 2: Supervizorul trebuie să declare motivul pentru care este 
îngrijorat -  explicarea posibilelor consecinţe ale faptelor ale; 
Pasul 3: Exprimarea cerinţelor clar – reformularea standardelor de 
performanţă care sunt relevante pentru situaţia respectivă; 
Pasul 4: Formularea consecinţelor pozitive ; 
Pasul 5: Verificarea celor spuse; 
Pasul 6: Ascultarea cu atenţie a părerilor supervizatului; 
Pasul 7: Rezolvarea problemei – uneori performanţa se datorează unor 
factori asupra cărora persoana nu are control.   
 
Supervizorul trebuie să ofere suport pentru ca supervizatul să se simtă 
confortabil în momentul în care îşi prezintă cazurile şi experienţa. De asemenea, 
supervizorul poate modela explorarea interacţiunilor interpersonale, fiind no-
defensiv la întrebările, dezamăgirile, furia şi  frustrarea supervizatului. Procesul 
ideal de supervizare este unul în care supervizatul se simte liber de a împărtăşi 
gândurile, sentimentele şi acţiunile viitoare referitoare la un client, precum şi 
exprimarea frustrărilor la locul de muncă (R., Gregurek, 2006: 47). 
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